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MESA REDONDA 4: GESTIÓN ORIENTADA A RESULTADOS DE DESARROLLO  

Resumen 

La gestión orientada a resultados de desarrollo tiene que ver con la gestión del sector público, el 
apoyo a la toma de decisiones políticas, enfocado a los resultados deseados y basado en las pruebas. 

La mesa redonda presentó el programa de gestión orientada a resultados de desarrollo y realizó su 
aportación al programa de eficacia de desarrollo y ayuda en su conjunto. Se acepta ampliamente que la 
gestión orientada a resultados de desarrollo ha pasado de ser algo más que un instrumento de gestión de 
la ayuda y es parte del programa central para la reforma del sector público en busca de la evolución de 
los países en desarrollo. Se trata de una forma de pensamiento exhaustiva, sobre la mejor forma de 
implementar las estrategias nacionales y lograr los objetivos para el desarrollo pactados a nivel 
internacional. Ya no es un ejercicio exclusivamente gubernamental sino un proceso de cambio político 
que implica a toda la sociedad. Se pueden extraer importantes lecciones de esta mesa redonda. 

En primer lugar, los resultados del desarrollo – inclusive la implementación de los derechos 
humanos, la igualdad de género y la protección medioambiental – requieren la puesta en marcha de los 
sistemas nacionales de gestión orientada a resultados de desarrollo, para gestionar este proceso de 
cambio político. Los países en desarrollo deben fundamentar su, a menudo poco reconocida, experiencia 
en casa, en las mejores prácticas de los países en una situación parecida, y en los recursos exteriores. La 
experiencia demuestra que cuando se implementan las herramientas, por ejemplo los sistemas de 
información estadística y las plataformas de evaluación y control, es más probable que los donantes sigan 
el ejemplo del país. Pero los donantes han de participar de forma activa en el proceso, concretamente, 
aceptando la prioridad de la “contribución” por encima de la “atribución”. 

En segundo lugar, el proceso de cambio requiere liderazgo político. La medición del rendimiento 
cuenta siempre con el riesgo de no cubrir el bajo rendimiento y los fallos. Ya que la gestión orientada a 
resultados de desarrollo implica asunción de riesgos, precisa un compromiso político de alto nivel en el 
tiempo para valorar los resultados, para adquirir responsabilidad a través de múltiples partes interesadas 
y para establecer los incentivos correctos. “Puedes correr, pero no esconderte” – esto plasma el sentir 
general de los participantes sobre la urgencia de la gestión orientada a resultados de desarrollo. 

Finalmente, la capacidad sostenible es crucial. Los defensores y los incentivos resultan necesarios 
para desarrollar dichas capacidades – y para usarlas. Los esfuerzos deberían centrarse en el refuerzo de la 
institucionalización de la gestión orientada a resultados de desarrollo a todos los niveles: un entorno 
permisivo, las disposiciones organizacionales y las habilidades individuales. Para establecer una “cultura 
de los resultados”, la capacidad de desarrollo en la gestión orientada a resultados de desarrollo no sólo se 
aplica al gobierno sino también a los parlamentarios, sociedad civil, sector privado y medios de 
comunicación. En este contexto la armonización del apoyo del donante y el fortalecimiento de los 
mecanismos de aprendizaje Sur-Sur destacan como conductores importantes. 

Existen razones de peso para la puesta en funcionamiento de la gestión orientada a resultados de 
desarrollo a nivel nacional y para reforzar el aprendizaje Sur-Sur a nivel nacional y regional. Ya se ha 
demostrado que estos mecanismos de aprendizaje de igual a igual son excelentes plataformas para la 
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capacidad de desarrollo. Se necesita el apoyo por parte del donante para continuar financiándolos. Un 
apoyo del donante sin demasiadas condiciones, cimentando la apropiación por parte de los socios. Pero 
estos procesos necesitan tiempo y se debe evitar correr riesgos que puedan “sobrecargar” tales 
mecanismos con tareas y expectativas  demasiado exigentes. 

Para complementar los esfuerzos a nivel nacional y  regional, es necesario institucionalizar el diálogo 
entre donantes y países en desarrollo, sus gobiernos y otras partes interesadas, a nivel internacional. 
Surge la necesidad de un foro sólido que sirva como defensor político de la gestión orientada a resultados 
de desarrollo y como plataforma para el intercambio interregional; así como para acoger el debate de los 
temas específicos del donante, sobre la gestión orientada a resultados de desarrollo. 
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MESA REDONDA 4: INFORME RESUMIDO 

1. Contexto 

La gestión orientada a resultados de desarrollo tiene una importancia fundamental para el logro de 
los compromisos de la Declaración de París. Pero a juzgar por el indicador de progreso de la gestión 
orientada a resultados de la Declaración de París, se ha descubierto que todavía muy pocos países socios 
cuentan con estrategias orientadas a resultados, y que el avance desde 2005 ha sido modesto. Éstas han 
sido las razones principales de la celebración de la mesa redonda sobre la gestión orientada a resultados 
de desarrollo en el 3º Foro de Alto Nivel sobre Eficacia de la Ayuda. 

En sintonía con los temas principales del Foro de Alto Nivel, el motivo de discusión general de la 
mesa redonda fue el cambio de enfoque sobre conceptos y herramientas por el de la implementación. 
En este sentido, la gestión orientada a resultados de desarrollo es más que un proceso de gestión: se 
trata de un proceso de cambio en el que los factores políticos y el papel de las diversas partes interesadas 
resultan primordiales. 

Mientras que la ejecución de la gestión orientada a resultados de desarrollo podría verse dificultada 
por cierta falta de entendimiento compartido y unas definiciones claras, existe un amplio consenso en 
torno al  concepto. La gestión orientada a resultados de desarrollo trata de la gestión del sector público y 
sobre el apoyo a la toma de decisiones políticas centrada en los resultados deseados y basada en 
pruebas. Tanto el concepto en sí, como una serie de herramientas, creadas para mejorar la actuación del 
gobierno, no son polémicos; por lo tanto, no fue necesario abordarlos de forma directa durante la mesa 
redonda. En cambio, los participantes recibieron documentación relevante sobre el contexto. Se 
presentaron, entre otros, los siguientes documentos, destinados a enriquecer el debate: 

 Una tercera edición de un libro de consulta sobre las buenas prácticas emergentes en la gestión 
orientada a resultados de desarrollo. Junto con una hoja informativa sobre la gestión orientada 
a resultados de desarrollo y una normativa sobre la gestión orientada a resultados de desarrollo, 
apoyan los esfuerzos por reavivar el debate internacional sobre la gestión orientada a 
resultados de desarrollo y reforzar la comunicación, la difusión de la experiencia y el aprendizaje 
de igual a igual. 

 Una herramienta, de nuevo desarrollo, de evaluación de la capacidad de la gestión orientada a 
resultados de desarrollo. Junto con las herramientas de evaluación de la capacidad existentes, 
este producto permite a los países en desarrollo llevar a cabo evaluaciones que ofrezcan una 
visión clara de los vacíos de la capacidad, desarrollar acciones para afrontarlos y concentrar el 
apoyo de los donantes. 

 Un documento de buenas prácticas sobre los incentivos para la eficacia de la ayuda en las 
instituciones del donante y una herramienta de autoevaluación adjunta que trata el programa 
de gestión orientada a resultados de desarrollo en las instituciones del donante. 
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Basándose en las experiencias personales de los participantes, la mesa redonda se centró en: 

 Identificar los obstáculos que queden para la gestión orientada a resultados de desarrollo a 
nivel nacional; 

 Ofrecer sugerencias concretas y fundamentales sobre cómo y quién los debe abordar y vencer 
tanto nacional como internacionalmente, con vistas a 2010; y 

 Ampliar la base de compromiso entre los países socios y los actores para el desarrollo, para 
hacer frente a los obstáculos y lograr una mayor implementación de la gestión orientada a los 
resultados de desarrollo. 

Se trataron los siguientes puntos básicos en la mesa redonda: 

 La gestión orientada a resultados de desarrollo como sistema de un país socio; 

 Incentivos para la eficacia del desarrollo; 

 Difusión, diseminación de información y aprendizaje entre iguales. 

Estos puntos fundamentales, junto con las suposiciones y mensajes subyacentes se habían 
identificado mediante un amplio proceso de consulta. Este proceso había sido facilitado gracias a un 
equipo organizador de la mesa redonda, compuesto por los copresidentes, sus personas de contacto 
permanentes, los ponentes y la persona encargada del discurso introductorio. Las distintas reuniones 
preparatorias en regiones de África, Asia y Latinoamérica habían representado pasos importantes. 
Además, las comunidades de práctica regionales sobre la gestión orientada a resultados de desarrollo 
habían invitado a compartir sus visiones sobre temas de la mesa redonda. Por otra parte, otras 
asociaciones habían sido invitadas a participar en los debates preparatorios y a realizar comentarios en el 
borrador de un documento temático, concretamente: las Empresas conjuntas sobre la gestión orientada 
a los resultados de desarrollo, gestión y adquisición financiera pública, respectivamente, la Red de 
evaluación; los Colaboradores en estadística para el desarrollo en el siglo XXI (PARIS21), la Asociación 
sobre igualdad de género y el grupo de trabajo del CAD sobre capacidad de desarrollo. Finalmente, se 
discutió sobre las opiniones y los aspectos del procedimiento y se consolidaron en un taller preparatorio 
para la mesa redonda los días 28-30 de julio en Sudáfrica. 

2. Formato de la mesa redonda 

La mesa redonda fue copresidida por Dhiresh Ramklass, Principal asesor técnico del Tesoro Nacional 
de Sudáfrica, y Joan Boer, Representante permanente de los Países Bajos ante la OCDE (y copresidente de 
la empresa conjunta sobre gestión orientada a los resultados de desarrollo). 

2.1 Discurso introductorio  

El discurso introductorio fue ofrecido por Velayuthan Sivagnanasothy, Director General, 
Departamento de Ayuda Exterior y Control presupuestario en el Ministerio de Plan de Ejecución de Sri 
Lanka. 

El discurso introductorio estableció el punto de partida común para el debate. Cubrió ideas  
conceptuales de la actualidad en torno a la gestión orientada a los resultados de desarrollo y también sus 
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elementos centrales, la crucial institucionalización de la gestión orientada a resultados de desarrollo y los 
asuntos clave. Una referencia a los llamados “principios de Marrakech” – los principios de gestión 
orientada a resultados de desarrollo, acordados durante el transcurso de la Segunda Mesa Redonda 
Internacional sobre Resultados en Marrakech en 2004 – demostró que la gestión orientada a resultados 
de desarrollo ha ganado gran prestigio, con unos principios aún vigentes durante un largo período de 
tiempo. 

La presentación esbozó las iniciativas que se persiguen para establecer un completo “ciclo de 
gestión orientada a resultados de desarrollo” y para introducir la gestión de resultados en el gobierno 
de Sri Lanka. Arrojaron luz sobre los principales desafíos pendientes, los factores para el éxito y los 
obstáculos que hay que salvar: 

 Una política de gobierno centrada en los resultados fue aprobada por gabinete y un grupo 
principal, apoyada por agentes de cambio, se creó para defender la gestión orientada a 
resultados de desarrollo. 

 Se desarrolló un plan de acción, basándose en un “enfoque de gobierno global” (a nivel 
nacional, sectorial, de organismo y de proyecto). 

 Se establecieron auditorías de la gestión y un sistema de presupuestación operativo. 

 Un sistema de monitorización de proyectos empezó a dar resultados como proyecto; un sistema 
de información de la evaluación ofrece las pruebas básicas para las decisiones estudiadas (en 
curso, anteriores/posteriores y evaluaciones sobre el impacto). 

 Los resultados se comunican basándose en el marco de los resultados de una agencia y en las 
listas de calificación que usan indicadores de rendimiento. 

 Una comunidad de práctica nacional facilita el intercambio de conocimientos y el aprendizaje 
entre iguales. 

La presentación fue bien recibida. El hecho de que se basase en la práctica y que fuese ofrecida por 
un representante de un país socio indica que el programa de gestión orientada a resultados de desarrollo 
empieza a estar impulsado por la demanda, pasando de la ayuda a la gestión pública. La gestión 
orientada a resultados de desarrollo se mostró como un proceso de posesión nacional, conducido por 
todo el sector público. La proclamada άƛƴǎǘƛǘǳŎƛƻƴŀƭƛȊŀŎƛƽƴέ de la gestión orientada a resultados de 
desarrollo, que incluye la presupuestación basada en resultados, el control basado en resultados y la  
evaluación y el uso de auditorías en la gestión de resultados, es una norma exigente. 

2.2 Debates que siguieron al discurso preliminar  

Tras el discurso introductorio no hubo presentaciones formales, ni un panel establecido. Al 
contrario, los copresidentes comenzaron de inmediato a propiciar una discusión abierta apuntando al 
intercambio dinámico de puntos de vista y experiencias personales entre los participantes, consolidando 
de esta forma las lecciones e identificando los desafíos pendientes a medio plazo. Sobre cada uno de los 
tres puntos fundamentales (la gestión orientada a resultados de desarrollo como sistema nacional, los 
incentivos, el aprendizaje entre iguales), que se debatieron consecutivamente, los copresidentes 
propusieron intervenciones de 2-3 minutos, partiendo de las siguientes preguntas guiadas: 
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 ¿Cuáles son los principales obstáculos que dificultan la gestión orientada a resultados de 
desarrollo en su país u organización? Para reforzar los sistemas de su país u organización y que 
puedan de este modo conseguir resultados de desarrollo, ¿qué intervenciones sobre la 
capacidad de desarrollo serán las más importantes? 

 En su país u organización, ¿cuáles son los principales obstáculos y faltas de incentivos que hay 
que abordar y superar? En su país u organización, ¿cuáles son los incentivos más efectivos en la 
eficacia de la gestión orientada a resultados y el desarrollo? 

 ¿Qué obstáculos impiden principalmente la claridad sobre un entendimiento compartido y un 
mayor conocimiento de la gestión orientada a resultados de desarrollo en su país u 
organización? ¿Qué intervenciones eficaces realizaría usted en su país u organización para hacer 
frente a tales obstáculos, mejorar la diseminación del conocimiento y difundir el concepto y las 
lecciones aprendidas sobre la gestión orientada a resultados de desarrollo? 

Dos ponentes resumieron las conclusiones en la mitad y al final de la mesa redonda: Daša Šilovic, 
PNUD, Asesor principal de política sobre coordinación y gestión de la ayuda; y Bruce Purdue, Presidente 
de la Unidad de gestión de resultados del Banco Asiático de Desarrollo (y Copresidente del esfuerzo 
conjunto sobre gestión orientada a resultados de desarrollo). 

El debate de la mesa redonda fue acalorado y no perdió su enfoque. La mayoría de las 
intervenciones (alrededor del 60%) las realizaron representantes de países socios, que mostraron 
particular interés en la gestión orientada a resultados de desarrollo como sistema nacional y el 
aprendizaje entre iguales. Las intervenciones de los donantes y otras partes interesadas (alrededor del 
20%, cada grupo) se centraron más en los temas que rodean a los incentivos para la eficacia del 
desarrollo. 

3. Principales resultados  

La encuesta de 2008 relativa a la supervisión de la Declaración de París muestra que muy pocos 
países socios cuentan con estrategias orientadas a resultados de calidad, y el avance es generalmente 
lento. Existen, sin embargo, signos alentadores de que las cosas se mueven en la dirección correcta: 

 La mesa redonda confirmó que en todo el mundo están surgiendo buenas prácticas llevadas a 
cabo por países socios en la gestión orientada a los resultados de desarrollo. 

 El intercambio de conocimiento y el aprendizaje de igual a igual sobre la gestión orientada a 
resultados de desarrollo está creciendo dentro de los países, las regiones y también entre 
distintas regiones. Las comunidades de práctica regionales en Asia/El Pacífico, África y 
Latinoamérica son claramente las conductoras importantes de esta situación. 

 Una serie de informes nacionales vinculados a la Evaluación de la Declaración de París dejaron 
ver algún progreso en áreas concretas y ambiciosos planes en un corto período de tiempo para 
el lanzamiento de  sólidos sistemas nacionales. 

Para sacar provecho de esas prometedoras tendencias y reforzar un fuerte empuje político para la 
institucionalización de la gestión orientada a resultados de desarrollo, la mesa redonda se centró en 
identificar los obstáculos pendientes, ofrecer sugerencias concretas sobre cómo y quién los podría 
afrontar, y ampliar la base de compromiso entre los países socios y los socios para el desarrollo. 
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El siguiente resumen surgió de la mesa redonda, creando el escenario para adelantar el programa de 
la gestión orientada a resultados de desarrollo: 

 En el lado de la aportación, la gestión orientada a resultados de desarrollo ya no trata tan sólo 
sobre la gestión de la ayuda. Mientras que la ayuda seguirá siendo un catalizador del proceso, la 
gestión orientada a resultados de desarrollo es fundamental para la reforma del sector público y 
un proceso de cambio del que participan todos los recursos nacionales y externos disponibles 
para el desarrollo económico. La gestión orientada a resultados de desarrollo prepara el camino 
para la transición de la eficacia de la ayuda a la eficacia del desarrollo. 

 Del lado de los resultados y el impacto, la gestión orientada a resultados de desarrollo ya no es 
solamente una herramienta técnica válida únicamente para dirigir los recursos hacia objetivos y 
metas escasamente definidos. En vez de eso, la gestión orientada a resultados de desarrollo 
refleja una manera  global de pensar la mejor forma de lograr resultados e impactos, según las 
prioridades nacionales y sectoriales, así como de estar en sintonía con los Objetivos de 
Desarrollo del Milenio y otros objetivos de desarrollo acordados internacionalmente, incluidos 
los compromisos sobre la igualdad de género, los derechos humanos y el medio ambiente. 

 Del lado de las partes interesadas, la gestión orientada a resultados de desarrollo ya no se 
aplica exclusivamente a las entidades gubernamentales. El establecimiento de los objetivos, los 
acuerdos sobre objetivos y estrategias, la asignación de recursos disponibles a actividades (p.ej. 
la vinculación resultados-presupuesto), control y evaluación para determinar si los recursos 
distribuidos están suponiendo un cambio, informe del rendimiento  y, finalmente, la 
información de respuesta en el proceso de toma de decisiones – todo este “ciclo de la gestión 
orientada a resultados de desarrollo” requiere un enfoque sobre la “totalidad de la sociedad” y 
la implicación de un amplio espectro de partes interesadas. La apropiación democrática pide la 
inclusión de todo el gobierno y la participación activa por parte de los parlamentarios, la 
sociedad civil, los medios de comunicación y el sector privado. 

Este mensaje ha marcado un auténtico cambio del enfoque de la mesa redonda sobre la gestión 
orientada a resultados de desarrollo en el 2º Foro de Alto Nivel sobre Eficacia de la Ayuda de 2005 en 
París, que se había centrado principalmente en los aspectos técnicos relacionados con la gestión de la 
ayuda.  

Pero, ¿qué se debe hacer para poner en funcionamiento este programa político ampliado sobre la 
gestión orientada a resultados de desarrollo, y hacer que esta quimera se convierta en realidad? 

Los participantes de la mesa redonda identificaron tres elementos esenciales principales que son 
cruciales a la hora de lograr resultados que sean sostenibles, totalmente democráticos y que realmente 
supongan una diferencia en la vida de la gente: Los resultados necesitan sistemas nacionales robustos en 
funcionamiento para dirigir el cambio, necesitan liderazgo también capacidad sostenible. 

3.1 La gestión de resultados necesita que los sistemas nacionales dirijan el cambio  

Para garantizar resultados sostenibles y una responsabilidad significativa, todos los recursos del 
desarrollo, incluidos los AOD, deben ser gestionados a través de sistemas nacionales. La gestión orientada 
a resultados de desarrollo es ahora, aunque con diferentes nombres y formatos, aceptada como un 
concepto y está cobrando importancia en la mayoría de los países socios. Sin embargo, como el Informe 
de evaluación ha destacado, es todavía el eslabón más débil en el conjunto de los sistemas nacionales de 
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gobierno de muchos países. La planificación, la presupuestación, la monitorización y evaluación, la 
información financiera y la auditoría son todavía ejercicios discretos y sin vinculación en muchos casos. 
Sistemas de muchos países permanecen centrados en temas sobre los resultados y la conformidad y 
avanzan, aunque sólo de forma gradual, hacia la medición del rendimiento. Sólo algunos países 
relacionan las estrategias y los programas nacionales con los presupuestos y el control del progreso. En 
consonancia con esto, la confianza de los donantes en los resultados de los países y los marcos de 
monitorización suele ser la excepción, y no la regla. 

En los casos en que existe información y plataformas para la participación en los países de 
desarrollo, resulta más fácil que los donantes realicen su parte a la hora de cumplir con los compromisos 
de París para lograr una mejor gestión de la ayuda orientada a los resultados. La experiencia en países 
como Uganda, que aún es escasa, sugiere que los donantes en tales circunstancias seguirán el ejemplo 
del país y contribuirán a promocionar una cultura de gestión basada en las pruebas en el gobierno, 
usando los sistemas y datos del gobierno. 

Pero los donantes deben contribuir de forma activa al proceso. Como se dijo en la mesa redonda, 
existe todavía una tendencia por parte de los donantes a hablar sobre “su” gestión orientada a resultados 
de desarrollo y “sus” sistemas de monitorización y evaluación. Y los donantes tienden a imponer sus 
propias prioridades o programas globales a largo plazo, que pueden debilitar las estrategias de desarrollo 
nacionales. Los donantes deberían aceptar el énfasis sobre la άŎƻƴǘǊƛōǳŎƛƽƴέ en vez de sobre la 
άŀǘǊƛōǳŎƛƽƴέ, y por lo tanto entender y explicar a sus comunidades que eso implica centrarse menos en 
los resultados relevantes para los donantes y más en los resultados relacionados son las oportunidades 
para los ciudadanos de los países socios. Para añadir credibilidad, los participantes aprobaron también el 
concepto de que los sistemas y procedimientos de la gestión orientada a resultados de desarrollo 
deberían ser objetos de mejores formas de control y evaluación independientes. 

Un participante recordó, de forma directa, que cualquier esfuerzo de la gestión orientada a 
resultados de desarrollo no puede simplemente tratar con aspectos económicos del desarrollo. Si la 
gestión orientada a resultados de desarrollo intentaba identificar el proyecto más rentable, ha fallado. En 
su lugar, las decisiones sobre la gestión tienen que tener cabida para los derechos humanos, los temas de 
género y la protección medioambiental. Éstas son las herramientas en funcionamiento que incluyen la 
mejora de instrumentos legales y promueven la apropiación democrática. Sin embargo, la gestión 
orientada a resultados que incluye mejoras en dichos temas multidisciplinarios continuará siendo 
extremadamente exigente y supondrá (en la mayoría de países en desarrollo e instituciones de donantes) 
un ejercicio de voluntad política. 

Hubo cierta discusión sobre una herramienta de evaluación de la capacidad de nuevo desarrollo 
(“Cap Scan”). Esta herramienta recibió el apoyo del Banco Mundial y se puso a prueba en Mauritania. 
Como las herramientas existentes, ayuda a diagnosticar la disposición de la gestión orientada a resultados 
de desarrollo a nivel nacional. 

Los participantes de la mesa redonda señalaron que estas herramientas ya están desarrolladas y 
parcialmente implementadas. A pesar de los compromisos internacionales, y debido a que la 
“apropiación” a menudo se da en diferentes niveles en los países socios (p.ej. diferentes ministerios, 
organismos de ejecución e instituciones del sector público), dichas herramientas sólo pueden ser 
aplicadas con éxito  cuando se adaptan a las circunstancias específicas del país y se aplican dentro de los 
sistemas nacionales. Lo que se necesita ahora es la acción para comenzar con la auténtica 
implementación. Aunque, lo perfecto no debería ser enemigo lo bueno en esta área, en especial cuando 
incluso los países más industrializados todavía están luchando por conseguir soluciones satisfactorias. La 
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mesa redonda se hizo eco claramente de las recomendaciones del informe de evaluación, diciendo que 
los países deberían basarse en su, a menudo poco reconocida, experiencia en casa, en las mejores 
prácticas de los países en una situación similar, y en los recursos del exterior, para “desmitificar” los 
sistemas de gestión orientada a resultados de desarrollo y centrarse en tener sistemas adecuados en 
funcionamiento para ejercitar el liderazgo necesario y la dirección hacia el desarrollo y los programas de 
ayuda. 

3.2 Los resultados necesitan liderazgo  

Es responsabilidad de los gobiernos preparar todos los recursos disponibles para el desarrollo 
nacional – los recursos nacionales y la ayuda externa – para crear oportunidades para sus ciudadanos. La 
gestión orientada a resultados de desarrollo representa una oportunidad, aunque no está exenta de 
riesgos. La medida del rendimiento incluye siempre el riesgo de no cubrir el bajo rendimiento y los fallos. 
Y no habrá credibilidad si se implanta un sistema de sanciones. Ya que la gestión orientada a resultados 
de desarrollo implica la asunción de riesgos, requiere un compromiso político de alto nivel en el tiempo: 
un compromiso para la valoración de resultados, para asumir responsabilidades, para establecer los 
incentivos correctos, para desarrollar las capacidades necesarias y para utilizar estas capacidades. 
άPuedes correr, pero no esconderteέ – esto capta el sentir general de los participantes sobre la urgencia 
de la gestión orientada a resultados de desarrollo  – y fue algo totalmente diferente de las discusiones 
previas en torno a la gestión orientada a resultados de desarrollo en París y Hanói. 

Existe una necesidad de defensores y conductores en distintos niveles de gobierno. Ellos deberán 
establecer el programa de la gestión orientada a resultados de desarrollo y ayudar al personal a que 
piense en los resultados como un nuevo proceso de gestión del cambio. Aunque se recordó también con 
insistencia que el proceso de la gestión orientada a resultados de desarrollo debe contar con la 
participación de múltiples partes interesadas, concretamente la sociedad civil y los parlamentarios. 
Tienen una doble función: ofrecen un sistema de controles y balances para las acciones del poder 
ejecutivo del gobierno para hacerlo responsable; y tienen que actuar como agentes de cambio para 
asumir responsabilidades. 

Los participantes apuntaron que los miembros de la sociedad civil deben aceptar la proposición de 
que el proceso de desarrollo debe gestionarse pensando en los resultados: la crítica no puede ser 
simplemente gratuita y frenética; ha de ser más constructiva. Hubo una petición decisiva del refuerzo del 
papel de los parlamentos y que así asumiesen mayor responsabilidad. La función de supervisión 
parlamentaria se ve como algo crucial, y los equipos de parlamentarios de los países receptores y 
donantes deberían de trabajar juntos, en colaboración, para seguir la trayectoria de los recursos, desde la 
fuente hasta el resultado. Se informó en la mesa redonda de una nueva iniciativa en el continente 
africano, entre parlamentarios por parte de países receptores y donantes, que se centra profundamente 
en los temas en torno a la gestión orientada a resultados de desarrollo. Esta nueva asociación de 
supervisión parlamentaria intenta compartir la información, las lecciones, los temas comunes y los 
problemas entre los parlamentarios participantes. 

Si se quieren alcanzar los objetivos y compromisos establecidos en la Declaración de París y ahora el 
Plan de Acción de Accra, la tarea central es cambiar la forma en la que los principales actores realizan 
negocios. Los modelos de comportamiento necesitarán un cambio. Muchos de estos comportamientos 
han persistido y resultan difíciles de cambiar. La mesa redonda recordó a todo el mundo que podría ser 
difícil de entender qué es lo que motivaba a la gente y que los factores determinantes van más allá de los 
simples incentivos, sugiriendo que el comportamiento es un resultado complejo de patrones de 
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condiciones de marco legal y cultural profundamente arraigados, procedimientos e incentivos 
inmediatos. 

En la Declaración de París, los donantes y los países socios se comprometen conjuntamente con la 
reforma de los procedimientos y el refuerzo de los incentivos – incluidos contratación, evaluación e 
instrucción – para que la gestión y el personal trabajen hacia la armonización, la alineación y la gestión 
orientada a resultados. Si se van a  cambiar los incentivos, se deberá tomar una serie de medidas, desde 
el refuerzo y los sistemas de extensión de responsabilidades hasta los parlamentos y ciudadanos, para el 
desarrollo de sistemas de recompensa e incentivos dentro de los ministerios y organismos de desarrollo. 
Los participantes apuntaron que, concretamente dentro de los organismos de desarrollo, pese al cambio 
hacia la gestión orientada a resultados de desarrollo, los incentivos son a menudo retorcidos (p.ej. la 
presión para realizar desembolsos, gran movimiento de renovación de plantilla, poca visión). Se exigieron 
algunas acciones concretas de creación de “incentivos para el cambio cultural”. La delegación de la 
autoridad desde las oficinas centrales a las oficinas regionales y el paso de los actuales “imperativos de 
desembolso” a los “imperativos de resultados” se consideraron como fundamentales, necesarios aunque, 
en sí mismos, no suficientes como formas de progresar. 

3.3 Los resultados necesitan capacidades 

El desarrollo y respaldo a la capacidad sostenible de la gestión orientada a resultados de desarrollo 
es crucial. Una amplia capacidad de desarrollo, como la que se necesita, debería fortalecer la 
institucionalización de la gestión orientada a resultados de desarrollo a todos los niveles: el entorno 
propicio, las disposiciones organizacionales y las destrezas individuales. La institucionalización de la 
gestión orientada a resultados de desarrollo en sistemas nacionales la hará más sostenible, vinculará la 
demanda de resultados con los marcos de resultados locales y cubrirá todos los recursos y todos los 
departamentos y unidades gubernamentales. 

Ya que la discusión abarcó varias partes interesadas en el proceso de desarrollo, resultó evidente 
que la “capacidad de desarrollo” no está realmente limitada a los donantes y gobiernos de países socios; 
también se aplica a otros como los parlamentarios, la sociedad civil y los medios de comunicación. A 
menos que todas las partes interesadas participen en la gestión orientada a resultados de desarrollo 
basándose en términos y condiciones acordados de manera común, y entiendan la misma gestión 
orientada a resultados de desarrollo y hablen el “lenguaje” de la eficacia, existe un riesgo de 
malentendido mutuo y, por lo tanto, falta de progreso. 

Aunque está aceptada de forma general y se ha usado de diferentes maneras y en distintas partes 
del mundo, la gestión orientada a resultados de desarrollo es todavía un concepto en evolución que se 
podría beneficiar de una mayor claridad y de un entendimiento compartido. Esto parece ser una de las 
razones por las que la difusión de los enfoques basados en resultados sigue siendo un desafío. Se 
necesitan más esfuerzos para comunicar la esencia del concepto y sus variaciones a un grupo más amplio 
de comunidades que incluya a los ciudadanos. Es de igual importancia conseguir una claridad conceptual 
aplicable a sistemas nacionales. 

Según el Informe de evaluación, casi todos los donantes parecen estar involucrados en algún tipo de 
ayuda a la capacidad de desarrollo que debería reforzar la capacidad de la gestión orientada a resultados 
– ya sea en apoyo de la capacidad estadística, ayuda en marcos de desarrollo de resultados, o la 
introducción de una “cultura de resultados” – pero estos esfuerzos parecen ser poco sistemáticos, 
carentes de una perspectiva a largo plazo y a menudo están vinculados a las necesidades específicas o a 
las áreas de intervención de donantes. Existen dos respuestas para esta deficiencia: 
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 Primera, se demanda la armonización seria del apoyo del donante con una perspectiva a largo 
plazo. 

 Segunda, el llamado aprendizaje Sur-Sur ofrece soluciones nuevas y prometedoras. 

La discusión sobre el aprendizaje Sur-Sur enfocado en tres preguntas: 

 ¿Qué objetos deberían estar en el centro de atención? Existe una amplia gama de temas. Por 
ejemplo, las asociaciones deberían compartir las mejores prácticas de la institucionalización de 
la gestión orientada a resultados de desarrollo, comunicar la manera de implementar las 
herramientas de la gestión orientada a resultados de desarrollo en el proyecto y aprender los 
unos de los otros a la hora de tratar con los donantes. 

 ¿Quién debería participar? La petición de un aprendizaje multidisciplinar y de alta calidad 
puede implicar la participación, no sólo de los agentes gubernamentales, sino también de las 
universidades y otros centros de excelencia. 

 ¿Cómo asegurar la financiación sostenible? Parece haber un amplio consenso en torno a que el 
intercambio de información supone la diferencia, aunque también debe ser sostenido y 
continuo. El tema de la financiación – junto con la pregunta de si hay un lugar mejor para 
albergar redes de aprendizaje – ha de ser tomado en serio. Los participantes declararon que 
financiar mecanismos de aprendizaje sólidos es algo rentable. Existen dos preguntas 
primordiales: ¿Están los países socios dispuestos a investigar en aprendizaje? ¿Están los 
donantes preparados para una financiación a largo plazo? 

Existen ahora números en aumento de mecanismos de aprendizaje de igual a igual utilizados para 
implementar mejor la gestión orientada a resultados de desarrollo. Los participantes señalaron 
comunidades de práctica emergentes sobre la gestión orientada a resultados de desarrollo en Asia-
Pacífico, África y Latinoamérica que ofrecen unas plataformas excelentes para el aprendizaje mutuo y la 
capacidad de desarrollo. Muchos participantes hicieron hincapié sobre la necesidad de reforzar estas 
comunidades, ampliar los grupos, e instaron a los donantes a que continúen financiándolas sin 
demasiadas condiciones cimentando la apropiación por parte de los socios. 

La mesa redonda recibió información sobre una iniciativa de Sudáfrica para establecer capacidad de 
desarrollo de la gestión orientada a resultados de desarrollo y un programa de aprendizaje de igual a 
igual en el continente africano. Este programa se ha creado para ayudar, a la larga, a desarrollar una masa 
crítica de profesionales de la gestión orientada a resultados de desarrollo, mejorar los sistemas de 
participación y la toma de decisiones basada en las pruebas en el proceso de desarrollo. 

4. Conclusiones 

La mesa redonda cambió el enfoque sobre asuntos técnicos (p.ej. conceptos y herramientas) por la 
implementación. La mesa redonda confirmó que, mientras que la puesta en funcionamiento de la gestión 
orientada a resultados de desarrollo todavía puede verse obstaculizada por cierta falta de entendimiento 
compartido y definiciones claras, ya hay, en principio, un amplio consenso sobre el concepto: la gestión 
orientada a resultados de desarrollo trata de la gestión del sector público y del apoyo en la  toma de 
decisiones políticas centrada en los resultados deseados y basada en las pruebas. 
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Hubo también un amplio acuerdo sobre los principales pasos que se deben tomar. Como se ilustró 
en el caso de Sri Lanka, tales pasos deben ser vistos como factores importantes de éxito y merecen 
atención política. Dichos pasos, que juntos constituyen el “ciclo de la gestión orientada a resultados de 
desarrollo”, son relativamente claros: Establecer objetivos globales; llegar a un acuerdo sobre objetivos y 
acciones; repartir los recursos disponibles para tales acciones; monitorizar y evaluar si los recursos 
asignados logran el cambio esperado; informar al público sobre el rendimiento; y usar las respuestas de 
información de la actuación en la toma de decisiones. 

Los resultados de desarrollo requieren la puesta en funcionamiento de los sistemas nacionales para 
dirigir el cambio, necesitan liderazgo político en este proceso de cambio, y también capacidades para 
implementar los pasos arriba mencionados – esencialmente, éste es el principal mensaje de la mesa 
redonda. 

La gestión orientada a resultados de desarrollo como sistema nacional: 

Tan sólo algunos de los países socios cuentan con estrategias orientadas a resultados de calidad. Sin 
embargo, existen signos alentadores de que las cosas se están empezando a mover en la dirección 
correcta: 

 Están surgiendo buenas prácticas de las herramientas de la gestión orientada a resultados de 
desarrollo y se están compartiendo en las redes de aprendizaje. 

 El programa de gestión orientada a resultados de desarrollo en países socios empieza a  ser algo 
más de la propiedad del país y que está impulsado por la demanda, en lugar de un elemento 
simplemente propuesto por los donantes. 

Ahora los países socios deberían aprovechar la oportunidad de construir sólidos sistemas nacionales 
de gestión orientada a resultados de desarrollo, y los donantes deberían aceptar la prioridad de la 
“contribución” por encima de la “atribución”, alinearse con las prioridades del país y lograr el refuerzo de 
estos sistemas usándolos. 

Liderazgo político: 

La gestión orientada a resultados de desarrollo es una oportunidad, aunque entraña riesgos de no 
abarcar el bajo rendimiento y los fallos. Ya que la gestión orientada a resultados de desarrollo implica 
asunción de riesgos, necesita un compromiso político de alto nivel en el tiempo: 

 Un compromiso de responsabilidad, para establecer los incentivos correctos, para desarrollar 
las capacidades necesarias y para usarlas. 

 Un compromiso para llevar el programa de gestión orientada a resultados de desarrollo más allá 
de los límites del gobierno, hacerlo global y crear un programa de la totalidad de la sociedad. 

 Las partes interesadas externas al gobierno ofrecen un equilibrio de poderes en organismos de 
gobierno contra las acciones de gobierno y se responsabilizan, pero deben actuar también como 
agentes de cambio y asumir responsabilidades en consecuencia. 
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La capacidad de desarrollo de la gestión orientada a resultados de desarrollo: 

Los defensores, no unos meros entusiastas, necesitan institucionalizar la gestión orientada a 
resultados de desarrollo, para reformar los procedimientos, reforzar los incentivos y desarrollar las 
capacidades necesarias: 

 Es algo común ahora, que los países socios tengan que mostrar un fuerte liderazgo sobre sus 
propias políticas de capacidad de desarrollo. 

 Existe también la obligación de que los donantes no inviertan únicamente en los recursos 
humanos y en las instituciones de los países socios, sino que además armonicen su propio 
apoyo para la gestión orientada a resultados de desarrollo. 

 Además de eso, el llamado aprendizaje Sur-Sur ofrece nuevas y prometedoras formas de apoyar 
la capacidad de desarrollo. Las redes como las comunidades regionales de práctica sobre 
gestión orientada a resultados de desarrollo ya han demostrado ser excelentes plataformas 
para el aprendizaje mutuo y la capacidad de desarrollo. ¿Están los países socios dispuestos a  
invertir en aprendizaje? ¿Están los donantes preparados para una financiación a largo plazo? 

Futura ubicación de la evolución de la gestión orientada a resultados de desarrollo: 

La mesa redonda dejó ver que la situación para la evolución de la gestión orientada a resultados de 
desarrollo, en el futuro, debería duplicarse: 

 En primer lugar, existen razones para llevar la totalidad del proceso de implementación de la 
gestión orientada a resultados de desarrollo al país y para reforzar el aprendizaje de igual a igual 
a nivel nacional y regional; aunque se advierte de que tales procesos necesitan tiempo y de 
debemos evitar el riesgo de “sobrecargar” los mecanismos de aprendizaje con tareas y 
expectativas demasiado altas. 

 En segundo lugar, hay una necesidad de institucionalizar el diálogo con los países socios, con los 
gobiernos y otras partes interesadas, a nivel internacional. Es necesario un foro sólido para que 
sirva de defensor político de la gestión orientada a resultados de desarrollo y como plataforma 
para el intercambio interregional, así como para acoger el debate de temas específicos del 
donante en torno a la gestión orientada a resultados de desarrollo. 


